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Abstract: International strategies contain a wide range of business strategies:
strategies of entry modes and market processing, strategies of target market, timing
strategies, allocation strategies and marketing strategies. This paper deals with
the analysis and evaluation of international strategies in industrial enterprises
in Slovakia. The research was done in 325 industrial enterprises of various sizes.
Primarily, economic factors are taken into account in applying international strategy.
Some negatives among companies may be found especially in the application of only
a few entry modes to the foreign market. Companies usually use only traditional
information sources and it is obvious that market specification is missing. The focus
of the paper is on small-sized enterprises.
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Uvod

Podnik prijima r6zne rozhodnutia. Rozhoduje sa napr. o tom, v akom odvetvi
(odbore) bude ¢inny, na aké vyrobky sa zameria, aktl technoldgiu pouzije, na aky
trhovy segment sa bude orientovat’, ktoré zasobovacie zdroje bude vyuzivat, ale aj
o tom, ¢i a ako bude ¢inny mimo doméaceho trhu.

Druh a spésob medzinarodného angazovania sa podnikov oznacujeme ako stra-
tégie vstupu na trh a stratégie spracovania trhu. Cielovymi stratégiami su stratégie,
prostrednictvom ktorych sa podnik rozhoduje pre uréitu trhova prezentaciu, trhovu
selekciu a trhovu segmentaciu vzt'ahujicu sa na krajiny. Vstup na cielovy trh musi
byt ¢asovo vymedzeny — tak sa dostavame k timing stratégiam. Medzinarodne ¢in-
né podniky sa musia casto rozhodovat’ ako jednotlivé aktivity celosvetovo rozdelia
a aké vykony st s tym spojené (alokacné stratégie). Nakoniec rozhodujtiicou tlohou
je, aby podnik ,,drzal pokope®. Na to slizia koordina¢né stratégie.

V prispevku analyzujeme uvedené stratégie na objekte 323 priemyselnych podnikov.
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1 Medzinarodné stratégie podnikov — podstata a formy

Pri medzinarodnych stratégiach hovorime o strategickom manazmente medzi-
narodne ¢innych podnikov.

Medzinarodné stratégie ¢lenime na:

A stratégie vstupu na trh a spracovanie trhu,

B stratégie ciel'ového trhu,

C timing stratégie,

D alokaéné stratégie,

E koordina¢né stratégie.

Uvedené stratégie st navzajom prepojené a mozno ich znazornit’ takto:

Schéma ¢. 1

Stratégie vstupu
a spracovania trhu

Koordinacné / \ Stratégie

stratégie N | cielového trhu
Alokacné stratégie Timing stratégie

Y

Prameii: [2], s. 802.

Medzi stratégie vstupu na trh a spracovania trhu patria: export, licencie,
franchising, joint venture, akvizicie a fuzie a dcérske spolo¢nosti.

Stratégie cielového trhu su stratégie, v ktorych sa medzinarodne ¢inny podnik
rozhoduje, do ktorej krajiny vstapi, ako bude realizovat’ selekciu a segmentaciu za-
hrani¢ného trhu.

Pri timing stratégiach rozliSujeme stratégie Specifické pre krajiny a stratégie
,,nad krajinami*,

Alokacné stratégie sa tykaju rozdelenia funkcii v medzinarodne ¢innom pod-
niku a tlohou koordina¢nych stratégii je drzat’ cely zlozity (medzinarodny) podnik
,»pokope*.

Rozhodovanie o medzinarodnych stratégiach je ovplyvnené podnikovymi fak-
tormi a faktormi okolia.
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Dolezitymi podnikovymi faktormi si:

ciele a motivy internacionalizacie podniku,
velkost podniku,

vek podniku,

nacionalita podniku,

domaci trh (objem, potencial, atraktivita),

pravna forma,

organizacna Struktura,

pocet dcérskych spolocnosti, prip. vzt'ah dcérskej a materskej spoloc¢nosti,
podnikova kultura,

dosiahnuty stupeii diverzifikacie podniku,
doterajSie stratégie vstupu na trh,

doterajsSie konkurenéné stratégie a konkuren¢né vyhody,
doterajSie zdroje, kompetencie a ¢innosti podniku,
Standardizacia alebo diferenciacia vyrobkov,
postavenie vyrobkov v zivotnom cykle,
kapitalova intenzita,

nositelia rozhodnuti,

motivacia nositel'ov rozhodnuti,

znizovanie rizika rozhodnuti,

sktsenosti nositel'ov rozhodnuti a pod.

Faktory okolia (mimopodnikové) mozno ¢lenit’ na:

1. faktory Specifické pre krajinu,

2. faktory $pecifické pre odvetvie,

3. faktory Specifické pre trh.

Faktormi Specifickymi pre krajinu rozumieme faktory okolia — prirodné, poli-
tické, pravne, danové, makroekonomické, technické, demografické, vzdelanostné,
kulturne, re¢ové, nabozenske, socidlno-psychologické. Pri vztahu materskej spoloc-
nosti a dcérskych spolo¢nosti nds zaujima i geograficko-kultiurna a psychicka distan-
cia k hostiteI'skej krajine.

Medzi odvetvové a na trh orientované faktory predovsetkym patria:

o faktory dopytu (atraktivita trhu, velkost trhu, trhovy potencial, segmenty
a podobne),

o faktory ponuky (najmi nakladova situicia),

e konkurencné faktory (konkurenc¢né situacie, konkurenény potencial, reakcie
konkurentov, dominantni konkurenti v odvetvi a pod.)

Stratégie vstupu a spracovanie trhu — ich motivy, vyhody a nevyhody su spraco-
vané v odbornej literatiure vel'mi pocetne a vyuzivame zavery viacerych autorov.[3]

Stratégie cielového trhu zahfiiaju 3 druhy stratégii:

a) stratégie trhovej prezentacie (zakladné — orientované geograficky, orientova-
né na atraktivitu, orientované na ,,vyrovnavanie®,

b) stratégie selekcie trhu,
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c) stratégie segmentacie trhu.

Zakladné stratégie trhovej prezentécie zahimaju:

1. koncentra¢nu stratégiu (spracovanie trhu sa realizuje na malom pocte silne
selektovanych zahrani¢nych trhov),

2. diverzifika¢nu stratégiu (podnik vstipil a spractiva viac zahraniénych trhov).

Geografické hl'adisko prezentovania sa na jednotlivych trhoch je spojené s ge-
ografickou dimenziou — stratégia jedného trhu, stratégia regionalneho trhu, stratégia
svetového trhu.

Pri orientacii na atraktivitu spracavanych trhov moéze ist’ o taziskové trhy, prile-
zitostné trhy, prezenéné trhy alebo abstinen¢né trhy.'

Trhova prezentacia méze suvisiet’ i s vyrovnavanim (tzv. portfolio efekt), pri-
¢om mdze ist’ o vyrovnavanie zisku, rizika, investicii, zdrojov, know-how, pripadne
konkurencie.

Za zékladné kritéria trhovej selekcie sa oznacuju:

e atraktivita krajiny (objem trhu, Struktira trhu, cenova Struktira, nakladova
situacia, zdsobovacia situacia, situacia v infrastruktare),

e riziko krajiny (menové, platobné, inflacné, dopravné a skladovacie, dispozic-
né, transferové, pravne, fiskalne, komunika¢né, substitu¢né a iné),

e rizika (bariéry) vstupu na trh (inStitucionalne), ,,vztahové* (voci trhu, voci
podnikom a pod.).

Timing stratégie ¢lenime na:

a) Specifické pre krajinu (First Mower stratégie a Follower stratégie),

b) ,,nad krajinami“ (vodopadova, skokova, kombinovana stratégia).

Alokacné stratégie mozu byt

a) konfiguracné (kto ,,vladne” medzinarodnému manazmentu), centralizacné
a decentraliza¢né,

b) vykonové = Standardiza¢né alebo diferenciacné (vo vztahu k vyrobkove;j,
cenovej, distribucnej a komunikacnej politike).

Koordina¢né stratégie sa uplatituju v materskych spolo¢nostiach multinacional-
nych podnikov. V nasom prieskume neexistuje ani jeden podnik takého typu, a preto
sa tymto stratégidm nevenujeme.

Struény prehl'ad moznych medzinarodnych stratégii sluzil ako vychodisko na
spracovanie dotaznika pre prieskum uplatiiovanych medzinarodnych stratégii.

2 Objekt a vysledky prieskum uplatiiovania medzinarodnych stratégii
Objektom skumania bolo 323 priemyselnych podnikov s velkostnou skalou

podl'a Eurdpskej unie. Rozhodujuce zastipenie mali podniky od 51 do 250 pracov-
nikov (38 % z celkového poctu) a podniky s poctom pracovnikov nad 500 (31 %

! Taziskové trhy — zahrani¢né trhy s velkym vyznamom, prezenéné trhy — déleité ale sporadické obcho-
dy, prilezitostné trhy — sporadické obchody, abstraktné trhy — neuspesné trhy, podnik ich nezohl'adriuje.
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celkového poctu). Uvedend velkostna Skala je prirodzena vzhl'adom na uroven inter-
nacionalizacie skimanych podnikov, ked’ 71% z celkového poc¢tu podnikov pdsobi
prevazne na zahrani¢nom trhu.

Uvedena vzorka podnikov ma dobru vypovedaciu schopnost’, ked’ze zabezpecu-
je dve tretiny trzieb slovenského priemyslu.

A Uplatiiovanie stratégii vstupu na trh a spracovanie zahrani¢ného trhu

V realizovanom prieskume jasne dominuje priamy a nepriamy export (s pocet-
nost'ou uplatiovania 70 %). Temer ojedinele sa uplatiiuje franchising, licencie, joint
venture a strategické aliancie. Pocetnost’ vyuzivania dcérskych spolo¢nosti (na zele-
nej luke ¢i vo forme akvizicii) je vyraznejsia, otazka vsak, zda sa, bola pre skaimané
podniky nepochopena dobre (ide o vytvaranie dcérskych spolo¢nosti v zahranidi,
a nie o Statut dcérskej spolocnosti).

K uplatiovaniu priameho exportu vedd podl'a prieskumu najma tieto motivy:

e vyrazny rast obratu,

e silna kontrola zahrani¢ného podnikania,

e skutocnost,, Ze priamy export je nakladovo vhodna forma podnikania (najma
priamy export bez investicif).

Motivmi nepriameho exportu su pre slovenské priemyselné podniky predovsetkym:

e Specializacia ,,exportérov* (sprostredkovatel'ov),

e nizka organizac¢na narocnost,

e prekvapujuco tiez skutoénost’, Ze export moze byt rychlo ukonéeny.

Medzi faktory, ktoré rozhoduju o vybere formy vstupu na zahranic¢ny trh, patria
najma:

e zdrojova naro¢nost’,

e ziskovy potencial,

o rizika.

B Stratégie ciel’ového trhu

Sucast’'ou uplatiiovania stratégie cielového trhu boli otazky tykajuce sa zistova-
nim informacii o zahrani¢nom trhu. Tieto informacie ziskaj slovenské priemyselné
podniky z internych a externych zdrojov — ich vyuzivanie je vyrovnané.

Dominantnt tlohu v internych zdrojoch maju:

e obchodni zastupcovia,

e spolocnosti (iné dcérske spolo¢nosti a materska spolo¢nost’ v zahranici).

Z externych zdrojov sa v prieskume zdoraziuje najmi vyuzivanie:

e obchodnych a priemyselnych komor,

e Statnych institacii.

Pri vybere cielového trhu dominuje konkurencnd stratégia (teda pdsobenie
na malom pocte trhov). Podniky neposudzuju pdsobenie na zahrani¢nych trhoch
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z dlhodobého hladiska — preto nerozliSujii medzi zdkladnymi, prilezitostnymi, pre-
zenénymi a abstinencnymi trhmi.

Zakladnym kritériom trhovej selekcie je v slovenskych priemyselnych podni-
koch najma atraktivita trhu. I pri tomto vysledku hra tlohu malo dlhodobého pohl’a-
du (na riziko krajiny a bariéry vstupu, ktoré sa mézu v ¢ase menit).

Hradisko ,,vyrovnavania‘“ sa vzhl'adom na formu vstupu, vyuzivané informécie,
poOsobenie na malom pocte trhov a iné vyuziva len malo.

C Timing stratégie

Slovenské priemyselné podniky len ojedinele vyuzivaju First Mover stratégiu.
Typické pre ne je vyuzivanie Follower stratégie. Za hlavné motivy jej vyuzivania
slovenské priemyselné podniky uviedli:

e moznost’ profitovat’ zo ,,stabilného okolia“ (ktoré posudili ini),

e mat’ dosah na tsporu nakladov.

D Alokac¢né stratégie

Vel'mi vyrazné je uplatiiovanie centralizacnej stratégie (dve tretiny podnikov),
pri¢om sa zohl'adiiuju tieto motivy:

e zniZenie nakladov na jednotku,

e zjednodu$ena organizacia,

e lepsia koordinacia.

E Stratégie vykonu

Z doteraz uvedenych skutoc¢nosti vyplyva i vyrazné vyuZzivanie Standardizacnej
stratégie (malo spracovanych trhov, Follower stratégia, ,klasické vyrobky*, nedo-
stato¢né poznanie zahrani¢nych trhov a prispdsobovanie sa im, tradi¢né informacné
zdroje a pod.).

Celkove mozno konstatovat’, Ze prieskum v slovenskych priemyselnych podni-
koch ukazal:

1. vyuzivanie najmi priameho a nepriameho exportu ako formy vstupu na za-
hrani¢ny trh,

2. orientaciu len na zakladné trhy,
koncentra¢nu stratégiu (spracovanie malého po¢tu zahrani¢nych trhov),
ze atraktivita trhov je spojend len s taziskovymi trhmi,
nevyuzivanie efektu vyrovnavania pri hl'adani cielovych trhov,
ze zékladnym kritériom trhovej selekcie je atraktivita trhu,
vyznamné vyuzivanie Follower stratégie, priCom je spojena najmid s vy-
hodami: moznost’ ucit’ sa z chyb partnera, mat’ spolahlivé informacie a preberat’
Standardy a tym znizovat’ naklady. Nevyhodami uplatiovania Follower stratégie je

NNk w
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najmé prekonanie bariér vstupu na trh, ziskavanie dévery potencialnych zdkaznikov
a spolupracovnikov, pripadne prekonavanie vyhod velkosti partnera,

8. vyznamné vyuZivanie centralizaCnej stratégie, pricom vyhodami moézu byt
realizacia Economic of Scale najma v malych podnikoch, snaha o dosiahnutie skuse-
nostnej krivky, kontakt face to face, odstranenie duplicit a pod.. Nevyhodou centrali-
zacnej stratégie méze byt mala flexibilita a nevyuzivanie komplementarity zdrojov,
kompetencii a ¢innosti,

9. zameranie sa na Standardizacné stratégie prinasajice najma nakladové vyhody.

Pozitiva a negativa uvedeného stavu vyuzivania medzinarodnych stratégii
v medzinarodne ¢innych podnikoch mozno vymedzit' takto:

Pozitiva

Zohl'adiiovanie ekonomickych hladisk (najmé zniZzovanie nakladov) pri:

e vyuzivani priameho exportu,

e vybere formy vstupu na zahrani¢ny trh,

e posudzovani atraktivity trhu,

o uplatiiovani Follower stratégie, centralizacnej stratégie, Standardizacne;j

stratégie.

Negativa

¢ nedostato¢né vyuzivanie celej Skaly foriem vstupu na zahrani¢ny trh,

o tradi¢né informacné zdroje (neustale ,,spolichanie sa“ na externé zdroje),

e chyba $pecifikacia cielovych trhov (faziskové, prilezitostné, prezencné, abs-
tinen¢né),

e atraktivita trhov (ako zakladné kritérium ich vyberu) posudzovand ,,inymi*,
malo dlhodobého planovacieho priestoru,

e malé vyuzivanie efektu ,,vyrovnavania®,

e pretrvavajuca ,,stara dobra® centralizacia,

e nizke poznanie zahrani¢nych trhov, vyvoja na nich, nepochopenie, ze rizika
a bariéry sa menia v Case.

3 Osobitosti medzinarodnych stratégii malych podnikov

V naSom subore maju 27 % zastupenie malé¢ podniky do 50 zamestnancov.
Zaznamenali sme v nich rozdielne postoje k jednotlivym stratégiam vstupu na trh
a spracovania trhu.

Podiel exportu na obrate dosahoval 58 % a rovnako ako v skupine velkych
podnikov prevazoval priamy export. V porovnani s minulostou vo vic¢sej miere ako
vel'ké podniky vyuzivaju d’alSie dve formy vstupu, a to strategické aliancie a joint
venture.

V malych podnikoch sa meni aj poradie motivov na uplatiiovanie priameho
exportu v porovnani s celym stuborom.
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Rozhodujiicimi motivmi su:

¢ silna kontrola,

e rast obratu,

o flexibilita.

Nepriamy export uprednostiiuju malé podniky z dévodov:

e malych skudsenosti,

e moznosti rychleho ukonéenia v pripade netspechu.

Malé podniky na rozdiel od vel'kych podnikov za najddlezitejSie motivy povazuju:

e jednoduché financovanie,

e vysoku flexibilitu,

e vylucenie rivality.

Rozhodujucim motivom pri joint venture je rychlej$i vstup na trh a ziskanie
know-how partnera.

Dal§im zaujimavym zistenim je, Ze v sledovanom subore podpora hostitel'skej
krajiny ako motiv pri budovani dcérskej spolo¢nosti ma nizke zastipenie.

Pri vybere formy vstupu na trh malé podniky zvazuju najmai:

e rizikd a ziskovy potencial,

e zdrojovu naroc¢nost,

e blizkost trhu.

Z hladiska informac¢nych zdrojov uprednostituju malé podniky obchodnych za-
stupcov, osobné kontakty a marketingové Stidie. Z externych informacnych zdrojov
zasa internet, platené databazy, agentury a kooperujtice firmy.

Malé podniky pri vybere cielového trhu rovnako ako velké podniky uplatiiuju
konkurencnu stratégiu (malo trhov vzhl'adom na obmedzenost’ zdrojov). Maju tenden-
ciu cielové trhy delit na taziskové (za ktoré povazuju Ceski republiku a ostatné kra-
jiny EU) a prilezitostné (predstavované Ruskou federaciou a azijskymi krajinami).

Z hladiska vyberu cielovych trhov nie je rozdiel medzi motivmi malych
a vel'kych podnikov. V oboch pripadoch je to vyrovnavanie rizika, vyrovnavanie
zisku a konkurencie.

Trhovu selekciu robia malé podniky na zaklade atraktivity trhov a aplikuja in-
tegracnu stratégiu. Pri Casovom nasadeni vstupu na trh uprednostiiuji malé podniky
Follower stratégiu, kde podobne ako vo velkych podnikoch sti motivmi:

e moznost’ profitovat’ zo stabilného okolia,

e moznost’ ziskat’ informacie od inych v rasticom trhu,

e ucit’ sa z chyb konkurentov (to je iné pre tito skupinu podnikov).

Na zaklade konfiguracie medzinarodného manazmentu vedd malé podniky cen-
tralizovanu stratégiu. Rozhodujicimi motivmi pre jej vyuzivanie su:

¢ zjednodusena organizicia,

e zniZenie nakladov na jednotku,

e lepSia koordindacia a kontrola.

Malé podniky vnimaja prenikanie na zahrani¢né trhy ako rozhodujuci faktor ich
uspesného prezitia v naro¢nom konkurenénom prostredi.
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Ugelna vol'ba medzinarodnych stratégii pomaha vSetkym podnikom preklentat
dosledky ekonomickej depresie.
Na vyhodnocovani dotaznika sa zucastnila aj Ing. Zuzana Roby, PhD.

Zaver

Prispevok sa zameriava na uplatiiovanie rdznych typov medzinarodnych stra-
tégii (stratégie vstupu na trh, stratégie spracovania trhu, cielové stratégie, timing
stratégie, alokacné stratégie). Cielom prispevku nebolo len Statistické vyhodnotenie
dotaznika, ale §irSie pochopenie suvislosti spojenych s uplatiovanim medzinarod-
nych stratégii. Osobitne sa posudzovali rozdiely v uplatiiovani medzinarodnych
stratégii malych podnikov.

Najvyznamnejs$im vysledkom je zohl'adiiovanie ekonomickych hl'adisk (najméa
znizovanie ndkladov) pri vyuzivani priameho exportu, vybere formy vstupu na
zahrani¢ny trh, posudzovani atraktivity trhu, uplatiiovani Follower stratégie, ako
i centralizanej a Standardizac¢nej stratégie.

Zohl'adiiovanie ekonomickych hladisk suvisiace s rastom konkurencie — schop-
nosti nadobuda osobitny vyznam i v ¢asoch ekonomickej krizy.
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